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Streszczenie: W artykule zaprezentowano współczesne przedsiębiorstwo i jego wyzwania 
związane z globalną konkurencją. Postępująca globalizacja stawia przed przedsiębiorstwami 
wiele wyzwań. Toczy się walka o utrzymanie przewagi konkurencyjnej, którą można osiągnąć 
kreatywnym działaniem, przedsiębiorczością, wprowadzaniem zmian i innowacji, a przede 
wszystkim wiedzą, jaką posiadają zasoby i ludzie danej organizacji. Szybkie reagowanie na 
zmiany, jakie zachodzą w otoczeniu endogennym i egzogennym przedsiębiorstwa oraz ich an-
tycypowanie wymaga profesjonalnego kierownictwa. Szczególna rola przypada menedżerom, 
którzy poza odpowiedzialnością za wyniki ekonomiczne przedsiębiorstwa odpowiadają za roz-
wój i dobro pracowników. Menedżer powinien być kreatywny, posiadać mądrość życiową, nie-
zbędne umiejętności do wykorzystania talentów, jakie posiadają pracownicy i umieć wykorzy-
stać szansę, jaką niesie globalizacja. O przewadze konkurencyjnej decyduje kapitał ludzki, 
dlatego też należy dbać i szanować każdego pracownika, bez względu na hierarchię ważności 
zajmowanego stanowiska. 
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Abstract: In the article shows the modern enterprise and its challenges from global competition. 
Advancing globalization rises before those many challenges. There is a struggle to maintain 
competitive advantage, you can be creative, entrepreneurial activity, introduction of changes 
and innovation and, above all, they know they have the resources of the people in your organi-
zation. Responding quickly to changes that occur in an endogenous and an exogenous compa-
nies and their anticipation requires a professional management. The specific role managers. 
Who outside of the responsibility for the economic performance of the company are responsible 
for the development and well-being of employees? Manager should be creative, have the wis-
dom of life, the necessary skills to use the talents of workers and be able to take advantage of 
the opportunity that is globalization. The prevalence of competitive human capital determines, 
therefore, care and respect of each employee, regardless of the order of priority of occupied po-
sition.  
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1. Istota współczesnego przedsiębiorstwa  
 
 Przedsiębiorstwa stanowią podstawowy podmiot całej polskiej gospo-
darki. Wytwarzają one dużą część dochodu narodowego. Ich efektywność  
i ekonomiczność kształtuje poziom życia całego społeczeństwa. 
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 Współczesne przedsiębiorstwa mają bardzo duże zróżnicowanie tak 
pod względem wielkości, jak i formy prawnej (przedsiębiorstwa państwowe  
i prywatne, różnorodne spółki, przedsiębiorstwa spółdzielcze i inne). W każ-
dym z nich, stosownie do potrzeb rozwoju gospodarczego, dokonują się du-
że przemiany, jedne formy zanikają, inne pojawiają się1. Współczesne 
przedsiębiorstwo powinno być organizacją elastyczną, zdolną do natychmia-
stowych reakcji na zmiany otoczenia, o bardzo dobrze zdefiniowanych klu-
czowych kompetencjach i jasno zlokalizowanych zasobach. Chcąc sprostać 
wyzwaniom konkurencyjnego rynku, muszą one dbać o profesjonalny kapitał 
ludzki, którego wartości będą zgodne z etyką biznesu2. Dotychczas nie wy-
pracowano jednej wspólnej definicji dla wszystkich przedsiębiorstw. Jest ich 
wiele. Zdaniem autorki, najbardziej popularne są dwie zamieszczone poni-
żej. Pierwsza z nich jest autorstwa Stanisława Sudoła3 „Przedsiębiorstwo 
jest to podmiot prowadzący motywowaną chęcią uzyskania majątku działal-
ność gospodarczą mającą na celu zaspokojenie potrzeb innych podmiotów 
życia społecznego przez wytwarzanie produktów, świadczeń, usług lub pro-
wadzania działalności samodzielnie na ryzyko właściciela”. 
 Natomiast Maria Romanowska4 definiuje przedsiębiorstwo następująco: 
„Przedsiębiorstwo, to organizacja posiadająca zasoby intelektualne, trudne 
do skopiowania i mające zdolność do wyprzedzania kształtowania zmian 
modelu działania” [Romanowska, 2000]. 
 „Przedsiębiorstwem nazywamy podmiot gospodarczy prowadzący na 
własny rachunek działalność produkcyjną lub usługową w celu osiągnięcia 
określonych korzyści. Zatrudnia ono różnorodne czynniki produkcji (pracę, 
kapitał, ziemię) w celu wytwarzania określonych dóbr lub świadczenia okre-
ślonych usług, które sprzedaje na rynku innym przedsiębiorstwom, gospo-
darstwom domowym bądź władzy centralnej lub władzy lokalnej”5 [Nasiłow-
ski, 1992]. 
 Krótka jest definicja przedsiębiorstwa państwowego (nie dotyczy 
wszystkich przedsiębiorstw) zawarta w ustawie o przedsiębiorstwach pań-
stwowych z września 1981 r. „Przedsiębiorstwo jest samodzielną, samo-
rządną i samofinansującą się jednostką gospodarcza posiadającą osobo-
wość prawną”6 [Ustawa o przedsiębiorstwach państwowych,1981]. 
Zmiany, jakie zachodzą we współczesnym przedsiębiorstwie, zależne 
są nie tylko od czynników endogennych, ale także wymuszane są poprzez 
uwarunkowania egzogenne m.in. rozwijający się rynek globalny. Powoduje 
on zmianę ról i zadań dla przedsiębiorstw i ich menedżerów poprzez rozpo-
                                                            
1 Kuc B.R., 2003, Zarządzanie doskonałe, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, s. 458. 
2 Tamże, s. 460. 
3 Sudoł S., 2002, Przedsiębiorstwo. Podstawy nauki o przedsiębiorstwie. Teorie i praktyka za-
rządzania, Wyd. Dom Organizatora TNOiK, s. 43. 
4 Romanowska M., 2000, Kształtowanie wartości firmy w oparciu o kapitał intelektualny,  
[w:] Systemy informacji strategicznej, Difin. 
5 Nasiłowski M., 1992, System rynkowy. Podstawy mikro- i makroekonomii, Key Tex, s. 25. 
6 Ustawa o przedsiębiorstwach państwowych z dnia 25 września 1981, Dz.U. Nr 24, poz. 122. 
Często jako synonimu przedsiębiorstwa używa się słowa firma i w dalszych częściach tego ar-
tykułu też tak czynimy. 
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znanie potrzeb rynku, akceptowanie i adaptację zmian, wprowadzanie no-
wych technologii i profesjonalnej kadry. Współczesne przedsiębiorstwa mają 
tworzyć nowe struktury odpowiadające wyzwaniom konkurencyjnego rynku, 
będą to przedsiębiorstwa uczące się, inteligentne, wirtualne, czyli przedsię-
biorstwa przyszłości. 
Rys. 1. Zależności zmian zachodzących we współczesnym przedsiębiorstwie 
Fig. 1. Depending on the changes taking place in the modern enterprise 
Źródło: opracowanie własne. 
Source: own study. 
 
Proces globalizacji, gospodarki wolnorynkowej przyczyniają się do 
wzrostu gospodarczego, aczkolwiek globalizacja obok zwolenników ma też 
przeciwników. Zwolennicy upatrują w globalizacji szanse, do których należą: 
determinacja i wola społeczeństwa, w tym przedsiębiorców do „dorabiania 
się”, struktura demograficzna polskiego społeczeństwa – wysoki udział  
w populacji osób wchodzących w wiek produkcyjny, praca żywa, wysoko 
kwalifikowana (o paradoksie) okazała się być głównym czynnikiem kreują-
cym szybki rozwój gospodarczy w krajach wysoko rozwiniętych. Walka  
o przewagę konkurencyjną nabiera szczególnego znaczenia w globalnej go-
spodarce światowej. Nowe produkty wytwarzane w oparciu o współczesne 
osiągnięcia nauki wymagają nowych metod i technik zarządzania. Takim 
wymaganiom mogą sprostać przedsiębiorstwa, w których decydujące zna-
czenie posiada zarządzanie wiedzą i kreowanie organizacji intelektualnej,  
w której uwzględniane będzie nowe podejście do marketingu, finansów, logi-
styki, zarządzania zasobami pracy, zarządzania finansami i informacją. 
Przegląd wybranych koncepcji analizy przewagi konkurencyjnej zaprezen-
towano w tabeli 1. 
Dynamika zmian politycznych, społecznych i warunków gospodarczych 
spowodowała, że przedsiębiorstwa muszą zmieniać swoje zasady funkcjo-
nowania, systemy informacyjne i struktury organizacyjne na rzecz rozwiązań 
elastycznych, bardziej „inteligentnych”, które mają zastosowanie w mode-
lach przedsiębiorstwa przyszłości7. 
                                                            
7 Borkowska St., Bohdziewicz P., 1998, Menedżer u progu XXI wieku, Wyższa Szkoła Humani-
styczno-Ekonomiczna w Łodzi, s. 33. 
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Konieczność tworzenia konkurencyjnego przedsiębiorstwa pojawiła się 
wraz z burzliwymi zmianami, jakie zaczęły zachodzić w gospodarce świato-
wej, w tym i w gospodarce polskiej pod koniec XX wieku. Wyzwania, jakie 
stoją przed organizacjami tu i teraz, są powszechnie znane: ruchome i nieja-
sne granice organizacyjne, dynamiczny rozwój rynków globalnych, eksplozja 
działań konkurencyjnych, istotne zmiany demograficzne, gwałtowny postęp 
technologii wytwarzania i techniki informacyjnej, szybka bezpośrednia łącz-
ność satelitarna, stale wzrastające tempo zmian. 
 
Tabela 1. Przegląd wybranych koncepcji analizy przewagi konkurencyjnej 
Table 1. A review of selected concept analysis of competitive advantage 
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Źródło:  T. Szapiro, Postawy młodych menedżerów umożliwiające realizację ich roli społecznej, 
Wyd. SGH, Warszawa, 1999, s. 125. 
Source: T. Szapiro, Postawy młodych menedżerów umożliwiające realizację ich roli społecznej, 
Wyd. SGH, Warszawa, 1999, s. 125. 
 
Współczesne organizacje powinny antycypować swoją przyszłość, do-
skonalić się, wprowadzać zmiany i stawać się konkurencyjne. Należy umieć 
wykorzystać w działaniu talent, wiedzę i umiejętności swoich pracowników. 
Przewidywać przyszłość. 
W związku z tym przedsiębiorstwa muszą stawać się organizacjami 
opartymi na wiedzy, czyli organizacjami inteligentnymi, w których podstawo-
wym problemem nie jest wiedza sama w sobie, ale jej pozyskiwanie i zasto-
sowanie w praktyce, a także tworzenie nowej. 
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Brak dostatecznej wiedzy, niski poziom inteligencji organizacji wobec 
dużych zmian w otoczeniu i nasilaniu się konkurencji, powoduje wyelimino-
wanie jej z rynku. „Organizacja, która utrwala dzisiejszy poziom wizji, spraw-
ności i dokonań, jak podkreśla Peter Drucker – traci zdolność adaptacyjną  
i nie będzie zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze, skoro zmiana jest je-
dynym przeznaczeniem człowieka”8 [Drucker, 1994]. 
W literaturze przedmiotu pojawia się pojęcie „szczupłe organizacje” na 
określenia takich, które starają się do minimum ograniczyć nie tylko szczeble 
w hierarchii, lecz także stanowiska kierownicze, przydzielając kierownikom 
niektóre zadania wykonawcze i obsadzając kilka stanowisk kierowniczych 
tymi samymi osobami. 
W ten sposób unika się nadmiaru kadry przy zachowaniu hierarchii. In-
nym rozwiązaniem jest outsourcing, dzięki któremu firma koncentruje uwagę 
i ogranicza działalność do zadań podstawowych.  
Wyróżnić możemy kilka modeli nowoczesnego przedsiębiorstwa. Jed-
nym z nich jest organizacja wiedzy - ucząca się. 
 
2. Wiedza determinantą konkurencyjności 
 
 Wiedza towarzyszy człowiekowi w poznawaniu otaczającego go świata 
i procesów w nim zachodzących, dzięki którym może się rozwijać. Rozrasta-
jące się zasoby wiedzy odgrywają w naszym życiu i działalności gospodar-
czej większą rolę. Potrzeba umiejętnego wykorzystania wiedzy nabytej  
i uzupełniania jej nową zmusza przedsiębiorstwa do rozwijania systemów 
zarządzania i uczenia się. 
 Przedsiębiorstwa powinny wiedzieć, że funkcjonować będą na rynku, 
na którym najważniejszą wartością będzie wiedza i potencjał intelektualny 
pracowników. Dlatego też powinny stawać się przedsiębiorstwami wiedzy, 
które potrafią dostosować się do zmian i wyzwań konkurencyjnego rynku. 
 Określenie organizacji jako „ucząca się” jest metaforą. Pozwala to na 
badanie organizacji jako przedmiotu uczącego się, w którym przebiegają 
procesy informacyjne i refleksje z doświadczeń i posiadanej wiedzy9.  
 W literaturze przedmiotu, jak i w praktyce coraz wyraźniej podkreśla się 
znaczenie wiedzy dla procesów gospodarczych. Organizacja ucząca się – 
obejmuje nowy obraz wewnętrznego dostosowania się do zmian w otocze-
niu i szybkiej adaptacji, aby uzyskać przewagę konkurencyjną, osiągnąć 
sukces, zwiększyć wartość i bogactwo firmy. 
 Celem nowoczesnego zarządzania jest wiedza i umiejętne jej wykorzy-
stanie dla dobra firmy. Dzięki tej wiedzy mamy możliwość poznania zmian, 
zaadaptowania się do nich, wdrażane są innowacje i preferowane jest za-
rządzanie strategiczne.  
                                                            
8 Drucker P.F., 1994, Menedżer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, s. 71. 
9 Gheraroli S., 2001, Organizational learning, [w:] The JEBM Handbook Organizational  
Behaviour, praca zbiorowa pod red. A. Sarge, W. Warner, Thomson Learning, s. 542. 
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 Zainteresowania zarządzaniem wiedzą biorą swój początek w połowie 
lat dziewięćdziesiątych ubiegłego wieku10.  
 Na przestrzeni tych lat powstało wiele różnych definicji organizacji 
uczących się. Wybrane z nich prezentowane są w tabeli 2. 
 
Tabela 2. Definicje organizacji uczących się wg wybranych autorów11 
Table 2. Definition of learning organization by selected authors 
 
WYSZCZEGÓLNIENIE 
M. Czerska, J. Penc 
„Organizacja ucząca się i jej strategia ułatwia uczenie się. Rozpowszechnia informacje, wy-
maga elastyczności w systemach wynagradzania i powoduje zwiększony zakres niezależ-
ności i kompetencji pracowników”.   
Cz. Sikorski 
„Organizacja ucząca się jest to organizacja maksymalnie elastyczna, w której rutyna, nawyki 
i stereotypy nie zastąpią dynamicznej rzeczywistości”. 
K. Perechuda 
„Organizacja ucząca się i jej istota sprowadza się do ciągłego inwestowania w zasoby ludz-
kie zorientowane na internalizację wiedzy wewnętrznej”. 
M. Finger, S. B. Brand 
„Organizacja uczącą się jest organizacją idealną w odniesieniu do organizacji, które muszą 
rozwijać się w celu osiągnięcia zdolności do reagowania na wiele różnych trudności”. 
P. Senege 
„Organizacja ucząca się to ta, która ciągle rozrzedza swoje możliwości kreowania własnej 
przyszłości, a nauka technik adaptacji musi być powiązana z uczeniem się rozszerzającym 
nasze możliwości twórcze”. 
B. Wawrzyniak 
„Organizacja ucząca się, to odnawianie przedsiębiorstwa, umiędzynarodowienie zarządu, 
zmiany w technice i technologii, wzrastająca odpowiedzialność społeczna”. 
A. Zaliwski 
„Organizacja ucząca się, to organizacja zdobywająca i implementująca wiedzę w struktu-
rach, produktach, procesach i praktykach organizacyjnych”. 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie literatury przedmiotu. 
Source: own study based on literature. 
 
W opinii autorytetów naukowych m.in. M. Czerskiej, M. Pedlera, J. Pen-
ca istotą organizacji uczącej się jest realizowanie procesu organizacyjnego 
                                                            
10 W roku 1995 odbyła się pierwsza międzynarodowa konferencja w Huston USA, zatytułowana 
Wiedza Strategiczny Imperatyw. Pojawiły się także pierwsze periodyki z zarządzania wiedzą, 
np. ”Knowledge Management”, ”Knowledge Inc.” czy „Knowledge Managament Review”. Już  
w latach 1996-1997 w USA i Europie odbyło się 30 konferencji naukowych poświęconych za-
rządzaniu wiedzą, a dochody ze sprzedaży książek i publikacji związanych z tą tematyką sza-
cowane były na 1,5 biliona dolarów S. Little. P. Quintas, T. Ray (red.), 2002, s. 2. 
 Senege, Piąta dyscyplina, Teoria i praktyka organizacji uczących się, Dom Wydawniczy ABC, 
Warszawa 1998,  s. 26. 
11 Sikorski C., 2000, Wolność w organizacji, Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma? 
Antykwa, s. 162; Perechuda K., 1998, Metody zarządzania przedsiębiorstwem, Wydawnictwo 
Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wrocławiu, s. 69; Zaliwski A., 2000, Korporacyjne 
bazy wiedzy PWE, s. 28; Finger M., Brand S.B., 1999, The Concept of the Learning Organiza-
tion Applied to the Transformation of the Public Sector, [w:] Organizational Learning and Lear-
ning Organization, Develops in Theory and Practice, red. M. Easterly, Smith, L. Aranjo, J. Bur-
goyne, Sage Publications, s. 137. 
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uczenia się. Podstawą procesu organizacyjnego uczenia się jest informacja. 
Organizacyjne uczenie się jest narzędziem regulującym działalność w zmie-
niającym się otoczeniu, stanowi też podstawę tworzenia kompetencji pra-
cowniczych oraz całej organizacji, a także tworzenia warunków, które w peł-
ni pozwolą wykorzystywać zasób kapitału intelektualnego i będą dalej go 
rozwijać. Realizacja organizacyjnego uczenia się tworzy organizację opartą 
na wiedzy, która różni się od tradycyjnej. Różnice te prezentuje tabela 3. 
 
Tabela 3. Cechy organizacji tradycyjnych i uczących się 
Table 3. Features of traditional organizations and learning 
 
Cechy organizacji 
Organizacja tradycyjna Organizacja ucząca się 
 Karanie za popełniane błędy. 
 Wysyłanie pracowników  
na kursy szkoleniowe. 
 Działania na podstawie stałych 
procedur pracy. 
 Kierownik rozdziela zadania, 
monitoruje i kontroluje personel. 
 Wydawanie poleceń i kontrola 
ich wykonywania. 
 Niepodejmowanie ryzyka,  
postępowanie ostrożne na pod-
stawie formalnych instrukcji. 
 Odradzanie eksperymentowania.
 Prowadzenie rewizji struktur  
i procesów dopiero po wystąpie-
niu „katastrofy” lub radykalnych 
zmian w otoczeniu. 
 Zniechęcanie personelu  
do sugerowania rozwiązań. 
 Podejmowanie decyzji w oparciu 
o intuicję lub ustalane procedury.
 Utrudnienia w prowadzeniu  
ścisłej współpracy i realizacja 
zadań rozłącznie od innych  
wydziałów. 
 Uczenie się na błędach. 
 Ciągły trening personelu oraz planowe szkolenie. 
 Dostosowanie procedur pracy do sytuacji. 
 Kierownictwo prowadzi trening i rozwój  
personelu, tworzy warunki pełnego  
wykorzystania kompetencji pracowników. 
 Delegowanie uprawnień, pełna decentralizacja 
zarządzania. 
 Podejmowanie ryzyka. 
 Zachęcanie do eksperymentowania. 
 Rutynowe rewizje procedur, działanie. 
 Zachęcanie personelu do sugerowania  
rozwiązań. 
 Podejmowanie decyzji w oparciu o dane  
empiryczne. 
 Ścisła współpraca, realizacja zadań łącznie  
z innymi wydziałami. 
 
Źródło: Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., 2002, Zarządzanie przedsiębiorstwem  
XXI wieku, Difin, s. 191. 
Source: Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., 2002, Zarządzanie przedsiębiorstwem  
XXI wieku, Difin, s. 191. 
 
W organizacji uczącej się, podstawową wartość stanowi zdolność do 
uczenia się i umiejętności do wykorzystania zdobytej wiedzy w praktyce. 
Przyszłość każdej organizacji zależy od osób w niej zatrudnionych, dlatego 
też należy pracowników odpowiednio motywować i zachęcać do uczestni-
czenia w procesie zbiorowego uczenia się. Ważną kwestią jest tworzenie in-
nowacji i wnoszenie własnego wkładu w realizację zadań strategicznych  
i dobrej pozycji firmy na rynku globalnym. Proces uczenia się powinien być 
ciągły i świadomy. 
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 Szybko zmieniające się otoczenie zmusza przedsiębiorstwa do wzmo-
żonych wysiłków związanych z twórczymi, innowacyjnymi działaniami, które 
będą konkurencyjne. Wiedza i informacja, ich jakość i aktualność stają się 
dla przedsiębiorstwa istotnymi czynnikami konkurencyjności, ponieważ suk-
ces przedsiębiorstwa nie jest już mierzony udziałem firmy w rynku, wielko-
ścią posiadanych aktywów, klientów lub rozmiarami zdobytego rynku, ale 
również sukcesami w zarządzaniu wiedzą i umiejętnością wykorzystania ka-
pitału intelektualnego firmy. To kapitał intelektualny tworzy wartość firmy12. 
 M. Romanowska uważa, że firma inteligentna to taka, która posiada za-
soby intelektualne trudne do skopiowania i mająca zdolność do wyprzedza-
nia kształtowania zmian modelu działania. Firma może być niekoniecznie 
wielka, ale o doskonałej architekturze i reputacji, która potrafi skutecznie do-
gonić uciekającą wartość dodaną, a nawet zabiera część tej wartości innym, 
mniej inteligentnym uczestnikom rynku13. 
 J. Stauer ujmuje organizację inteligentną bardziej ogólnie, której naj-
cenniejszym produktem jest wiedza, mająca postać właściwych usług14. 
 Podobnie istotę wiedzy w organizacjach inteligentnych podkreśla  
M. Romanowska pisząc: „Firmy inteligentne, zdolne do nowatorskich i szyb-
kich przystosowań, a wśród umiejętności zarządzania zdecydowanie wiedzie 
prym umiejętność zarządzania wiedzą i gromadzenia kapitału intelektualne-
go”15 [Romanowska, 2000]. 
 Zdaniem wyżej wymienionych autorytetów naukowych w organizacji in-
teligentnej wyróżnić można cztery podstawowe cykle jej funkcjonowania: po-
znawanie, adaptację, innowacyjność i realizację. Cykle te stanowią sieć 
wzajemnych sprzężeń podstawowych elementów, takich jak: przyswajanie, 
zrozumienie, nauczanie, rozwiązywanie, komunikacja, myślenie, wartości, 
zachowanie i wiedza. 
 Organizacja inteligentna obejmuje swoim zakresem działania systema-
tyczne rozwiązywanie problemów, eksperymentowanie (badania, poszuki-
wanie oraz testowanie nowej wiedzy), uczenie się na podstawie zdobytych 
wcześniej doświadczeń, uczenie się od innych, przekazywanie wiedzy szyb-
ko i efektywnie poprzez organizacje (ekspertyzy, programy szkoleń, trenin-
gi). Uczy się ona szybciej niż zmienia się otoczenie, z tego powodu uczy się 
w obszarach wcześniej nieznanych. Dlatego można ją zdefiniować jako or-
ganizację mającą zdolność poszerzania możliwości kreowania własnej przy-
szłości dzięki umiejętności wczesnego rozpoznawania i elastycznego dosto-
sowania się do zmian w otoczeniu, a także doskonalenia własnych 
stosunków z otoczeniem, a także i siebie. 
 Z powyższych określeń, jak i z wcześniejszych rozważań na temat or-
ganizacji uczącej się można wnioskować, że organizacja ucząca się i „inteli-
                                                            
12 Hejduk I.K., 2002, W drodze do przyszłości, Wyd. IOiZwP „ORGMASZ”, s. 44. 
13 Romanowska M., 2001, Kształtowanie wartości firmy w oparciu o kapitał intelektualny  
[w:] Systemy informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjność przedsiębior-
stwa, praca zbiorowa pod red. R. Borowieckiego i M. Romanowskiej, Difin, s. 302. 
14 Stoner James A.F., Freeman Edward R., Gilbert-Jr Daniel R., 1997, Kierowanie, PWE, s. 612. 
15 Romanowska M., op. cit., s. 23. 
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gentna” są synonimami, aczkolwiek należy je rozróżniać, ponieważ16 „Inteli-
gencja jest czymś więcej niż uczenie się. Inteligencja to umiejętność przy-
stosowywania się dzięki wykorzystaniu odpowiednich środków myślenia. In-
teligencja jest zatem wytworem łącznego oddziaływania genotypu, 
otoczenia, uczenia się i całej żywej aktywności” [Niemczyk, 2000]. 
 Organizacja inteligentna jest wyższą formą organizacji uczącej się, któ-
ra osiągnęła swój stan idealny i w efekcie realizacji procesów organizacyj-
nego uczenia, z rozwagą unika porażek i odnosi sukcesy. Organizacja inteli-
gentna jest organizacją powstałą w efekcie organizacyjnego uczenia się, 
powiększania kapitału intelektualnego, doskonalenia inteligencji i umiejętne-
go jej wykorzystania w wyprzedzaniu konkurencji. 
 Organizacja inteligentna wyróżnia się biegłością działania i mistrzostwa 
osobistego, potrafi bardzo sprawnie pozyskiwać informacje z otoczenia, in-
spirować je, dystrybuować wewnątrz, przetwarzać na wiedzę i konfigurować 
posiadaną wiedzę, odnawiając i tworząc nowe zasoby i rozwijając kluczowe 
kompetencje. Nosicielem inteligencji jest całe przedsiębiorstwo, które tworzy 
system wysokiej inteligencji. J. Penc17 wyróżnia trzy istotne płaszczyzny jej 
potencjału: przeszłość (historia, pamięć, reputacja), teraźniejszość (realia, 
prestiż, uznanie społeczne) i przyszłość (cele, misja, wizje). 
 Sukces organizacji inteligentnej jest kombinacją prestiżu stworzonego 
knowhow oraz nabywania i możliwości pozyskiwania nowej wiedzy. 
 Organizacja inteligentna odbiega od tradycyjnej, biurokratycznej, co jest 
widoczne w tabeli 4. 
Do istotnych cech organizacji inteligentnej możemy zaliczyć: odrzuce-
nie tradycyjnych struktur organizacji działalności, duża elastyczność, ukie-
runkowanie na szybkie zaspokojenie potrzeb klientów, wirtualność, zarzą-
dzanie przez samokrytykę (cybernetyczne uczenie się), posiadanie 
skutecznego systemu wewnętrznej komunikacji i zasileń informacyjnych  
z otoczenia18, istnienie i pielęgnowanie kultury odmiennych zdań, ścieranie 
się poglądów, co wzbogaca doświadczenie pracowników i w ten sposób 
zwiększa potencjał ich wiedzy i wytwarza przyjazne nastawienie, partnerskie 
układy między pracownikami, a także z dostawcami i klientami zewnętrznymi 
itp., wysoki poziom mistrzostwa osobistego pracowników i bogactwo kapitału 
intelektualnego, kreatywność i innowacyjność, wysoki poziom przedsiębior-
czości wewnętrznej, myślenie systemowe, samorealizacja. 
Uogólniając powyższe, można stwierdzić, że organizacja inteligentna 
ma za zadanie poprawę efektywności i sprawnej działalności organizacji,  
a także stać się powinna podstawą kierowania nowoczesnym systemem za-
rządzania współczesnych przedsiębiorstw. 
 
                                                            
16 Niemczyk J., 2000, Organizacja ucząca się, [w:] Zarządzanie przedsiębiorstwem przyszłości, 
Koncepcje, modele, metody, praca zbiorowa pod red. K. Perechudy, Agencja Wydawnicza Pla-
cet, s. 76. 
17 Penc J., 2000, Menedżer w uczącej się organizacji, Menedżer, s. 17. 
18 Sokołowska A., 2000, Kultura organizacyjna w przedsiębiorstwie inteligentnym, zmiana i cią-
głość, Prace naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Nr 851, s. 456. 
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Tabela 4. Porównanie organizacji biurokratycznej i inteligentnej 
Table 4. Comparison of the bureaucratic organization and intelligent 
 
Organizacja biurokratyczna Organizacja inteligentna 
Praca wykorzystująca w pełni tylko  
wiedzę niewielkiej części pracowników 
Praca w oparciu o wiedzę wszystkich  
pracowników 
Bezsensowne powtarzanie czynności  
i procedur Praca w oparciu o innowacje 
Praca indywidualna lub grupowa Praca zespołowa 
Praca polegająca na pełnieniu funkcji Praca projektowa 
Wykorzystanie indywidualnych zdolności Wykorzystanie zdolności zespołów 
Silna pozycja kierowników (dążących  
niejednokrotnie do autokratycznego  
kierowania) 
Brak typowych stanowisk kierowniczych,  
kierownik jako trener i inspirator 
Orientacja do wewnątrz firmy na zachowanie 
równowagi wewnętrznej Orientacja na klienta 
Koordynacja z góry Koordynacja przez uczestników zespołu 
 
Źródło: Mikuła B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., 2002, Zarządzanie przedsiębiorstwem  
XXI wieku, Difin, s. 23. 
Source: Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., 2002, Zarządzanie przedsiębiorstwem  
XXI wieku, Difin, s. 191. 
  
 
3. Przedsiębiorstwo w otoczeniu globalnej konkurencyjności 
 
Konkurencyjność globalna jest dla dzisiejszych przedsiębiorstw priory-
tetowym wyzwaniem, aby mu sprostać, firmy podejmują różnorodne działa-
nia, które można podzielić na: działania prowadzące do obniżenia kosztów 
przedsiębiorstwa, co za tym idzie ceny produktu, oraz działania mające na 
celu stworzenie takiego produktu, który byłby jedynym w swoim rodzaju. 
Działania budujące konkurencyjność przedsiębiorstw powinny być zsyn-
chronizowane. Decyzja o redukcji kosztów, np.: poprzez przeprowadzenie 
reengineeringu, musi wynikać ze strategii, która jest wyznacznikiem wszel-
kich działań podejmowanych w firmie. Przedsiębiorstwa, chcąc zyskać 
przewagę konkurencyjną, powinny umieć zaistnieć w rzeczywistości, która je 
otacza nowatorskimi strategiami. Przedsiębiorstwa, aby przetrwać i utrzymać 
się na rynku, muszą nauczyć się przewidywać i trafnie oceniać swoją sytu-
ację, tj. mieć zdolność efektywnego działania i zdolność rozwoju w stale 
zmieniającym się otoczeniu. Muszą także podejmować decyzje określające 
sposób, formę, tempo realizacji i zakres przemian restrukturyzacyjnych, in-
nowacyjnych i rozwojowych19. 
 Przyszłość każdej organizacji w otwartej gospodarce rynkowej wyzna-
cza pełne niewiadomych i sprzeczności otoczenie. Wymusza ono nie-
uchronne zmiany w strukturze ich funkcji, modelach i narzędziach zarządza-
nia, tworząc szanse dynamizacji rozwoju organizacji prężnych, elastycznych, 
                                                            
19 Borowiecki R., Rojek T., 2000, Kształtowanie procesów dostosowawczych i funkcjonowania 
polskich przedsiębiorstw w kontekście członkostwa Polski w Unii Europejskiej - restrukturyzacja  
i innowacyjność jako wymóg ich przetrwania i rozwoju, [w:] Zmieniające się przedsiębiorstwo  
w zmieniającej się polityce w Europie, Wawak T., Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego. 
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akceptujących i wprowadzających zmiany. Niedocenianie tych zmian staje 
się realnym zagrożeniem dla szans tworzonych przez to otoczenie, a także 
wynikających z misji i strategii organizacji spoza tego otoczenia20. 
 Współczesna organizacja musi reagować na nieustanne zmiany oto-
czenia, przede wszystkim na prężnie rozwijającą się konkurencję i wzrasta-
jące wciąż wymagania klientów. Sprostanie wyzwaniom współczesności 
wymaga wprowadzania innowacyjności i nowych technik oraz metod zarzą-
dzania, a przede wszystkim zmiany struktur organizacyjnych na rzecz roz-
wiązań elastycznych, bardziej inteligentnych, które pozwolą uzyskać prze-
wagę konkurencyjną21. Wynika ona z wartości, jaką przedsiębiorstwo 
stwarza dla kupującego. M. Porter uważa, że podtrzymywanie przewagi 
konkurencyjnej jest warunkiem koniecznym sukcesu firmy. Źródeł przewagi 
konkurencyjnej można upatrywać w technologii, nie jest ona jednak ani wa-
runkiem koniecznym, ani wystarczającym do uzyskania przewagi. Źródłem 
przewagi konkurencyjnej mogą być, posiadane na poziomie całego przed-
siębiorstwa, umiejętności kluczowe, czyli te, które mogą być wykorzystywa-
ne w działalności na różnych rynkach. 
 Podstawą rozwoju przedsiębiorstwa w warunkach postępującej konku-
rencji i globalizacji staje się wiedza, która stanowi substytut, kluczowy zasób 
rozwiniętej gospodarki. Każda firma musi stawać się organizacją intelektu-
alizowaną, zdolną do ulepszania otoczenia i siebie, ponieważ konkurencja 
zmusza do wprowadzania nowości w narzędziach i stosowaniu funkcji za-
rządzania. Dzięki posiadanej wiedzy firma staje się zdolna do podejmowania 
wyzwań przyszłości, eliminowania napięć i konfliktów społecznych związa-
nych z wprowadzaniem zmian we współpracy z partnerami. 
 Wprowadzanie w przedsiębiorstwie nowych technologii będzie wyma-
gało od menedżerów kreatywności, przedsiębiorczości, wiedzy i umiejętno-
ści przewodzenia innym. Potencjał ludzki należy traktować jako najwyższy 
intelektualny majątek i główną siłę napędową rozwoju przedsiębiorstwa. Dla-
tego też stworzyć należy możliwości rozwoju kompetencji zarówno wła-
snych, jak i całego zespołu. W takim przedsiębiorstwie zarządzanie będzie 
różniło się od dzisiejszego, typowego menedżeryzmu przede wszystkim 
zmianami w stylu kierowania.  
 Postępująca globalizacja stawia przed menedżerami wielkie wyzwania, 
które dotyczą: umiędzynarodowienia zarządzania, a zatem nabycia nowych 
umiejętności (dostosowania kulturowe) tworzenia przedsiębiorstwa przyszło-
ści (sieciowego, wirtualnego), zmiany potrzeb społecznych, technik i techno-
logii (decentralizowanie), motywowania do stałego uczenia się. 
 Organizacją przyszłości będzie organizacja globalna zorientowana na 
wyniki: ściśle współpracująca z klientami i działająca na zasadach partner-
                                                            
20 Jaworski T.B., 2001, Wirtualny świat - implikacje zarządzania kadrami, [w:] Wizja organizacji 
przyszłości, pod red. J. Gudej, Wyd. WSHiP, s. 59. 
21 Porter M., 1985, Comparative Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance,  
The Free Press. Przewaga konkurencja polega na zapewnieniu swoim klientom niższego kosz-
tu zaspokojenia ich potrzeb bądź wyższej w ich ocenie subiektywnej wartości wynikającej z fak-
tu zaspokojenia danej potrzeby. Trwała przewaga konkurencyjna jest trudna do skopiowania 
oraz do zniwelowania. 
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skich, wewnętrznie integrująca współpracowników, wiarygodna we współ-
pracy z zewnętrznymi partnerami, zatrudniająca kadrę przedsiębiorczą, 
świadomą odpowiedzialności społecznej swojej i firmy, mająca wizję i wy-
obraźnię oraz wiedzę interdyscyplinarną. 
 Sukces przedsiębiorstwa przyszłości zależeć będzie od myślenia glo-
balnego, doceniania różnorodności kulturowej, działania opartego na syste-
mie wartości, które będą zgodne z etyką biznesu i zasadami moralnymi22. 
 Podstawowym zadaniem każdej organizacji jest osiąganie efektywności 
i konkurencyjności w skali globalnej, a poprzez to maksymalnej sumy korzy-
ści z operacji zintegrowanych w skali światowej. 
 Istotną zmianą są nowe źródła władzy, od przywilejów stanowisk do fa-
chowości i kontaktów. Wraz z malejącym znaczeniem władzy wynikającej  
z rangi stanowisk, o szansach zyskania uznania i przewodzenia w firmie de-
cyduje fachowość, a nie formalna przewaga związana z zajmowaną pozycją 
w strukturze przedsiębiorstwa. Znaczenia nabierają ci pracownicy, których 
wartość dla firmy wynika nie tylko z ich umiejętności sprawnej realizacji za-
dań, ale również kontaktów i układów, które mogą wykorzystać na rzecz in-
stytucji. Występuje też zmiana lojalności pracowników wobec firmy. 
 W nowoczesnych instytucjach widoczne jest mniejsze przywiązanie 
pracowników do firmy na rzecz zwiększonej identyfikacji ze świadczoną 
przez nich pracą oraz zespołami zadaniowymi, w ramach których funkcjonu-
ją. Pracownicy dbają o wysoką jakość swojej pracy, poczucie własnej warto-
ści i czerpią wiedzę z charakteru wykonywanej pracy, a nie ze swoich związ-
ków z konkretną firmą. 
 Powstaje nowa wartość zawodowa, od kapitału przedsiębiorstwa, do 
kapitału, jakim jest reputacja. W instytucjach tradycyjnych kariery pracowni-
ków były ściśle związane z macierzystymi przedsiębiorstwami, ścieżki karie-
ry polegały na przechodzeniu kolejnych szczebli rozwoju zawodowego.  
W trakcie tego procesu pracownicy korzystali z „kapitału organizacji”, do-
świadczenia i kontaktów, które pozwalały im na awanse w ramach firmy. 
 Działalność innowacyjna przedsiębiorstwa wymaga spojrzenia przede 
wszystkim przez pryzmat interesów pracowników, powinna być ona zbieżna 
z interesami nabywców. Istnieje silna zależność między korzyściami mate-
rialnymi a satysfakcją pracowników z otrzymanych godziwych płac i innych 
gratyfikacji. We wdrażaniu innowacji w przedsiębiorstwach istotną kwestią 
jest szeroko rozumiana motywacja pracowników. 
 Każde przedsiębiorstwo powinno mieć świadomość groźby wypadnięcia 
z konkurencyjnego rynku lub upadłości ustawowej. Dlatego też promowanie  
i wdrażanie innowacji w każdym przedsiębiorstwie jest koniecznością wymu-
szoną rynkiem globalnym, aczkolwiek ma ona swoje uwarunkowania. 
 Uwarunkowania kształtujące innowacyjność przedsiębiorstw określają 
kierunek, siłę oraz skuteczność instrumentów pobudzających i ograniczają-
cych ich działalność innowacyjną. Spośród uwarunkowań rozwoju innowa-
cyjności w polskich przedsiębiorstwach największe znaczenie ma wzrost go-
                                                            
22 Kubik K., 2001, Uwarunkowania sukcesu zawodowego kadry kierowniczej, SGH, s. 128. 
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spodarczy, poziom nakładów na naukę, rozwiązania prawne i regulacyjne. 
Zakres możliwości oddziaływania na działalność innowacyjną przedsię-
biorstw zmienia się w zależności od uwarunkowań zewnętrznych, to jednak 
aktywność w tym zakresie jest w znacznym stopniu zdeterminowana czynni-
kami zależnymi od przedsiębiorstwa, które tworzą i kształtują bezpośrednie 
otoczenie innowatora, stymulując jego postawę bądź utrudniając jego dzia-
łalność i hamując zainteresowanie wdrażaniem innowacji23. 
 Pokonywanie pojawiających się barier jest bardzo trudne, wręcz nie-
możliwe. Konieczna jest aktywna polityka innowacyjna państwa, które po-
przez racjonalnie zaplanowane i konsekwentnie stosowane instrumenty 
(prawne, finansowe, organizacyjne i informacyjno-szkoleniowe), kształtowały 
warunki do tworzenia i pełnego wykorzystania potencjału innowacyjnego firm 
oraz do eliminowania braków mechanizmu rynkowego (np. uzdrowienia fi-
nansów publicznych, ułatwienia dostępu do źródeł finansowania działalności 
innowacyjnej). 
 W polskiej gospodarce brakuje narodowego systemu innowacji (NSI), 
charakterystycznego dla państw rozwiniętych, systemowego zarządzania 
działalnością innowacyjną (na wszystkich poziomach w firmie) opartą na 
wiedzy, systemowego kształtowania klimatu sprzyjającego aktywności inno-
wacyjnej, kultury innowacyjnej w firmach, a także skłonności do tworzenia 
aliansów strategicznych, struktur sieciowych, pozwalających przezwyciężać 
bariery finansowe i ryzyko wprowadzenia innowacji24. 
 Przedsiębiorstwa zorientowane na innowacje muszą stale poszukiwać 
pomysłów i gromadzić informacje dotyczące nowych wyrobów i procesów 
zarówno w otoczeniu wewnętrznym, jak i zewnętrznym. Zbierane informacje 
dotyczyć powinny przede wszystkim rynku, ponieważ ulega on ciągłym 
zmianom i odznacza się niepewnością. Brak aktualnej, dobrej informacji ryn-
kowej utrudnia menedżerom podejmowanie decyzji związanych z wprowa-
dzeniem innowacji, ponieważ są w nich informacje cenowe i nie tylko. 
 Przepływ informacji ma wiele różnorodnych kanałów o różnym stopniu 
doskonałości. Dlatego też wdrażając innowacje, należy bardzo dokładnie po-
rządkować zebrane informacje, a wykorzystywać tylko te najważniejsze. 
Przedsiębiorstwa, aby wprowadzać modernizację, potrzebują wykształconej, 
kompetentnej kadry kierowniczej i pracowników z odpowiednimi kwalifika-
cjami. Aktywność innowacyjna przedsiębiorstw uwarunkowana jest również 
stanem otoczenia, w którym ono działa, a także rynkiem globalnym, dlatego 
też każde przedsiębiorstwo musi stawać się organizacją globalną. Tworze-
nie organizacji globalnej wymaga szerszego omówienia. 
 Dostosowanie się do globalnych trendów, odrębności i wymogów 
wszechogarniających procesów internacjonalizacji musi uwzględniać granice 
                                                            
23 Wiszniewski W., 1999, Innowacyjność polskich przedsiębiorstw przemysłowych. Procesy do-
stosowawcze do polityki innowacyjnej Unii Europejskiej, Wyd. Instytut Organizacji i Zarządzania 
w Przemyśle, s. 97-98. 
24 Tyrańska M., Walas-Trębacz J., 2003, Bariery innowacyjności polskich przedsiębiorstw,  
[w:] Przedsiębiorstwa w procesie transformacji – efektywność – restrukturyzacja – rozwój, (red.) 
R. Borowiecki, s. 36. 
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uzasadniającego ryzyka i być różnicowane tak dalece, aby chroniło przed 
narastaniem napięć powodowanych nieuwzględnianiem własnych wartości 
kulturowych i odrębności tradycji, eliminując bezkrytyczne naśladownictwo  
w zbliżaniu się do organizacji przodujących w rywalizacji globalnej. 
 Sprostanie wyzwaniom współczesności wymaga wprowadzania inno-
wacyjności i nowych technik oraz metod zarządzania, a przede wszystkim 
zmiany struktur organizacyjnych na rzecz rozwiązań elastycznych, bardziej 
inteligentnych, które pozwolą uzyskać przewagę konkurencyjną25. 
 Podstawą rozwoju przedsiębiorstwa w warunkach postępującej konku-
rencji i globalizacji staje się wiedza, która stanowi substytut, kluczowy zasób 
rozwiniętej gospodarki. Każda firma musi stawać się organizacją intelektu-
alizowaną, zdolną do ulepszania otoczenia i siebie, ponieważ konkurencja 
zmusza do wprowadzania nowości w narzędziach i stosowaniu funkcji za-
rządzania.  
 Wprowadzanie w przedsiębiorstwie nowych technologii będzie wyma-
gało od menedżerów kreatywności, przedsiębiorczości, wiedzy i umiejętno-
ści przewodzenia innym. Potencjał ludzki należy traktować jako najwyższy 
intelektualny majątek i główną siłę napędową rozwoju przedsiębiorstwa.  
W takim przedsiębiorstwie zarządzanie będzie różniło się od dzisiejszego, 
typowego menedżeryzmu przede wszystkim zmianami w stylu kierowania.  
 Postępująca globalizacja stawia przed menedżerami wielkie wyzwania, 
które dotyczą: umiędzynarodowienia zarządzania, a zatem nabycia nowych 
umiejętności (dostosowania kulturowe), tworzenia przedsiębiorstwa przy-
szłości (sieciowego, wirtualnego), zmiany potrzeb społecznych, technik  
i technologii (decentralizowanie), motywowania do stałego uczenia się. 
 Organizacja przyszłości będzie organizacją globalną zorientowaną na 
wyniki: ściśle współpracują z klientami i działającą na zasadach partner-
skich, wewnętrznie integrującą współpracowników, wiarygodną we współ-
pracy z zewnętrznymi partnerami, zatrudniającą kadrę przedsiębiorczą, 
świadomą odpowiedzialności społecznej swojej i firmy, mającą wizję i wy-
obraźnię oraz wiedzę interdyscyplinarną. 
 Sukces przedsiębiorstwa przyszłości zależeć będzie od myślenia glo-
balnego, doceniania różnorodności kulturowej, działania opartego na syste-
mie wartości, które będą zgodne z etyką biznesu i zasadami moralnymi26. 
 Podstawowym zadaniem każdej organizacji jest osiąganie efektywności 
i konkurencyjności w skali globalnej, a poprzez to maksymalnej sumy korzy-
ści z operacji zintegrowanych w skali światowej. 
 Przemiany ustrojowe, kulturowe i gospodarcze, jakie zachodzą w świe-
cie, spowodowały konieczność zmiany stereotypów odnoszących się do 
przypisywania poszczególnych zdolności i umiejętności kierowniczych głów-
                                                            
25 Porter M., 1985, Comperative Adwantage. Creating and Sustaining Superior Performance  
The Free Press. Przewaga konkurencja polega na zapewnieniu swoim klientom niższego kosz-
tu zaspokojenia ich potrzeb, bądź wyższej w ich ocenie subiektywnej wartości wynikającej z fak-
tu zaspokojenia danej potrzeby. Trwała przewaga konkurencyjna jest trudna do skopiowania 
oraz do zniwelowania. 
26 Kubik K., 2001, Uwarunkowania sukcesu zawodowego kadry kierowniczej, SGH, 128. 
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nie płci męskiej. Globalizacja gospodarki i demokratyzacja życia wymagają 
potrzeby pełnego wykorzystania w każdej ze sfer życia zdolności i potencja-
łu wszystkich grup społecznych. O sukcesie przedsiębiorstwa przyszłości 
decydują kompetencje jego menedżera i zatrudnionej kadry, a nie ich płeć27. 
Wraz z zachodzącymi zmianami pokoleniowymi następuje zmiana sposobu 
myślenia odnosząca się do społeczeństwa i jego dalszego rozwoju. Podsta-
wą tego zjawiska są przemiany w kształtowaniu i rozumieniu organizacji 
opartych na skokowym rozwoju techniki, nowych technologiach w różnych 
dziedzinach i ogromnym postępie wiedzy. 
 Technika stała się głównym źródłem rosnących zasobów wiedzy, które 
m.in. zwiększyły ogólnoświatową konkurencję, spowodowały narastający 
proces globalizacji z licznymi konsekwencjami o charakterze nie tylko eko-
nomicznym, ale także społecznym i politycznym, spowodowały też zmiany 
demograficzne. 
 W tych zjawiskach kształtują się podstawy wizji organizacji przyszłości, 
która jest ogromnym wyzwaniem interdyscyplinarnym i międzykulturowym 
dla menedżerów, których rola sprowadza się do doradcy, inspiratora i koor-
dynatora. Dlatego też dominującą rolę odgrywa przewodzenie, które ma 
wspierać proces uczenia się organizacji28. Zadaniem każdej organizacji wir-
tualnej jest przewodzenie ludźmi, a nie kierowanie nimi. Czynnik ludzki sta-
nowi w organizacji najcenniejszy kapitał, o który należy dbać, rozwijać go na 
miarę potrzeb konkurencyjnego globalnego rynku. 
 Czynnikiem decydującym o tempie rozwoju organizacji przyszłości jest  
i będzie wdrażanie innowacji technologicznych i organizacyjnych pojawiają-
cych się w postaci tradycyjnej lub wirtualnej. Współczesne systemy informa-
cyjne i ich gwałtowny rozwój we wszystkich dziedzinach życia gospodarcze-
go stanowić będą niewątpliwie jedno z podstawowych narzędzi zarządzania. 
Szybkość przekazu, wszechobecność i zdolność wychwytywania sygnałów 
nie tylko o dominacji ekonomicznej, ale przede wszystkim znajdujących się 
w fazie embrionalnej, przesądza o umiejscowieniu i dynamice koncepcji de-
cydujących w przyszłości o wygraniu z konkurencją. Każda organizacja, któ-
ra zna swoją misję i strategię, powinna zdaniem J. Kisielnickiego posiadać 
takie systemy informatyczne, aby jak najczęściej odbierać nowe słabe sy-
gnały, o ile mają lub będą miały wpływ na działanie organizacji, na jej wyni-
ki29. Nieuchronność rozwoju systemów informacyjnych oznacza, że będą 
one mieć wszechogarniający zasięg stanowiąc immanentną cechę globali-
zacji. Wyzwanie to jest powodowane zapotrzebowaniem na radykalne zmia-
ny w organizacjach, wynikające wprost z nasilającej się złożoności procesów 
ekonomicznych globalnej gospodarki rynkowej30. Podstawą sukcesu każdej 
organizacji jest rzetelna praca zaangażowanych i zadowolonych pracowni-
                                                            
27 Janowska Z., 2001, Eliminowanie dyskryminacji kobiet na rynku pracy w Polsce wobec wy-
mogów Unii Europejskiej, „Humanizacja Pracy”, s. 54. 
28 Drucker P.F., Zarządzanie w XXI wieku, op. cit. 
29 Kisielnicki J., Soroka H., 1999, Systemy informacyjne biznesu - informatyka dla zarządzania, 
s. 30. 
30 Jaworski T.B., Wirtualny świat,  op. cit., s. 60. 
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ków, którzy będą mieć: zatrudnienie, pewność awansu, szacunek praco-
dawcy i udział w ważnych decyzjach. 
 W warunkach globalnej konkurencji nowe sytuacje pojawiają się nagle, 
powodując wyzwania, którym sprostanie może być jedną i niepowtarzalną 
szansą zaistnienia lub utrzymania się na rynku. Organizacje muszą uczyć 
się nowego, ponieważ świat pędzi w takim tempie, że koncepcje nawet 
wczorajsze stają się przestarzałe, a to, co dzisiaj jest uważane za doskona-
łe, jutro już może być tylko zaledwie dobre. 
 W nowej organizacji pracownicy są zachęcani do poszukiwania możli-
wości pomocy i współpracy ze strony równych im rangą współpracowników 
innych działów, a nie swoich przełożonych. Zmianę stanowi nowy obraz za-
trudnienia, od jednolitości do różnorodności. 
 W związku z postępującą globalizacją rynków wysoko kwalifikowanych 
specjalistów oraz zdobywaniem przez kobiety i przedstawicieli mniejszości 
narodowych stanowisk w przedsiębiorstwach, zanika podział zawodu ze 
względu na płeć. Miejsce pracy w coraz większym stopniu zajmują ludzie 
wykształceni z kompetencjami różnych grup społecznych i kulturowych. 
 
Podsumowanie 
 
 Konkludując, zmiany w przedsiębiorstwach zachodziły zawsze, jednak 
nie w takim tempie, jak obecnie. Dziś organizacje zmuszone są do podej-
mowania szybkich działań, które zapewnią im sukces. Wprowadzanie i two-
rzenie nowych modeli przedsiębiorstwa jest koniecznością wynikającą z po-
trzeb rynku globalnego. Człowiek pozostaje podmiotem i miarą sukcesu 
każdej organizacji, a jego działania wspomagane są komputeryzacją i Inter-
netem. Kapitał ludzki danej organizacji decyduje o tym, czy przedsiębiorstwo 
jest konkurencyjne 
 Współczesne przedsiębiorstwa wybiegać muszą w przyszłość, a ich 
menedżerowie myśleć kategoriami jutra, czyli umieć je antycypować. Dziś, 
bardziej niż kiedykolwiek, ten, kto stoi w miejscu i zadowala się tym, co jest, 
ten w istocie się cofa. Coraz bardziej rozwijać się będzie wirtualna rzeczywi-
stość, do której dostosowane muszą być umiejętności menedżerskie, przede 
wszystkim zarządzania w warunkach zmian. Sukces przedsiębiorstwa zale-
żeć będzie od kapitału intelektualnego, jaki posiada firma, a przede wszyst-
kim od jej menedżera. 
 Każde przedsiębiorstwo powinno mieć świadomość groźby wypadnięcia 
z konkurencyjnego rynku lub upadłości ustawowej. Dlatego też promowanie  
i wdrażanie innowacji w każdym przedsiębiorstwie jest koniecznością wymu-
szoną rynkiem globalnym, aczkolwiek ma ona swoje uwarunkowania i barie-
ry. Konieczna jest aktywna polityka innowacyjna państwa, która poprzez ra-
cjonalne zaplanowanie i konsekwentne stosowanie instrumentów prawnych, 
finansowych i nie tylko, pozwoli kształtować warunki sprzyjające eliminowa-
niu braków mechanizmu rynkowego. Dziś organizacje zmuszone są do po-
dejmowania szybkich działań, które zapewnią im sukces. 
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